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Abstrakt
Prožnejše knjižnice se tako kotvse druge organizacije prilagajajo razmeram v okolju,
saj lahkole takouspešnoin učinkovitodelujejo. Vrazmerah,ko okoljeodnjih pričakuje
·več za mant, se reorganizirajo in iščejo načine, kako zaustaviti hitro rast stroškov in
kako ob enakih ali celo znižanih stroških izboljšati kakovost storitev. Eden od takih
ukrepov je zunanje izvajanje dejavnosti. Članek razpravlja o možnostih zunanjega
izvajanja dejavnosti za knjižnice, o večji kakovosti dela zaradi osredotočenosti na
nekatere bistvene dejavnosti inpodaja nekaj izkušenj na tem področju.
Ključne besede: zunanje izvajanje dejavnosti, outsourcing, knjižnice, preoblikovanje
knjižnic, ravnanje
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Abstract
Like other organisations more flexible libraries tend to conform to the changingenvi-
ronment as this is the only way to be successful and effective. They are expected to
offer ·more for less· and they are reorganising and searching the ways to reduce the
costs. Outsourcingis one of possible solutions. The article deals with the possibilities
of outsourcing in libraries, higher quality of their work eoneentrated on principal ae-
tivities and gives some experienees in this field.
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1 Uvod
Vdevetdesetihletihsobilapodjetjazaradivse močnejšeglobalizacijein čedalje
večjih zahtev trga pod velikimi pritiski, kako zmanjšati stroške in ohraniti
konkurenčnost.Na hitro spreminjajočemse trguinv spremenljivemokoljuje
za podjetja bistveno, do so zmožna hitrega prilagajanja in odzivanja na
spodbude in spremembe poslovnega okolja in pravočasneizrabe porajajočih
se tržnih priložnosti. Zato je pred menedžerji velik izziv, kako preoblikovati
podjetjav prožne organizacijske strukture. Mnoga podjetja so spoznala, daje
bolje, če se osredotočijole nadejavnosti, zakatere so najbolj usposobljenain
kjer imajo ključne zmožnosti. Vse ostale dejavnosti pa lahko oddajo bolj
specializiranim in učinkovitejšimzunanjim izvajalcem (1). Ocenjujejo, da so
podjetjavZDA leta1996 z oddajanjem del drugimzmanjšala stroškeza10 do
15% (2). Vletu1997je aktivnostzunanjega izvajanja šeporaslaza okrog 30%,
vendarmanj, kot so pričakovali,karso pripisovaliodmevni stavkizaposlenih
v General Motors proti oddajanjU del. Raziskave, ki so jih napravili med
uporabnikizunanjegaizvajanja, so pokazale, daso podjetja, ki oddajajo dela,
finančno bolj stabilna od ameriškega povprečja (3). Približno tretjina vseh
zunanjih storitev je s podrOČja informacijske tehnologije. Menedžerskim
trendom in izkušnjam iz okolja paprisluhnejo tudinekatere knjižnice.
Zavodiindrugeorganizacije,kisofinancirane iz proračuna, nisoizpostavljeni
tržni konkurenci, zato bikonkurenco moralo nadomestitizunanjepreverjanje
uspešnosti in učinkovitostidelovanja, ki pa v Sloveniji na področju
knjižničarstvaše ne deluje. V razvitejšem svetu si knjižnice skupaj s svojimi
matičnimi organizacijami močno prizadevajo za uspešnejše in tudi
učinkovitejšedelovanje, zato so mnoge med njimi že spremenile poslovanje
ali organizacijsko strukturo.
Po drugi straniknjižnicekothranilkeinposredovalke tekstovinzapisovvedno
težje obvladujejo poplavo publikacij. Teksti v najširšem pomenu so namreč
glavniproizvod informacijskedružbe. Ker sevse večljudiukvarjazinformatiko,
proizvodnja tekstov skokovito narašča. Zato mnoge knjižnice neprestano
moledujejo za več prostora, delavcev, opreme in denarja. Le redke med njimi
pa so spoznale, da je edini dolgoročni izhod v preobrazbi, še redkejše pa so
preobrazbo tudi speljale. To je razumljivo, saj so knjižnice prvič po stoletjih
prisiljene v radikalne spremembe. Preobrazbe knjižnic so za tradicionalno
misleče knjižničarje, nenavajene na prilagajanje spremembam v okolici,
naravnost šokantne. Ravnatelji knjižnic so večinoma knjižničarji z daljšim
knjižničarskimstažem, torej bolj knjižničarji kotmenedžerji. Ena od značilnih
slabostiravnateljevknjižnic je, dasov strahuza svojedelovnomesto naškodo
strokovnim odločitvam preveč popustljivi okolici, ki ima vpliv na njihovo
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imenovanje (ministrom,lokalnimskupnostim,vodstvuuniverz, članomsvetov,
sodelavcem itd.) insezelo redko odločajoza preobrazbo (4).
Nekatereprodomejšeknjižnices sposobnimvodstvompasole izvedlekorenito
preobrazbo. Zelo odmeven (5) jeprimerpreobrazbeknjižniceDansketehniške
univerze v Lyngbyju (6), 10 km sevemo od Kopenhagna, ki je ena največjih
tehniških univerzv severniEvropi. Ta knjižnica se jepougotovitvah, da cene
periodikekonstantno naraščajo,daseještevilo naročenihnaslovovv letu1997
glede na leto 1990 zmanjšalo že za 40% in da je zelo malo možnosti, da bi
knjižnica lahko dobivala vse večja in večja finančna sredstva, odločila za
radikalno spremembo: opustiti tiskano periodiko in preiti le na elektronske
različice.Za to spremembo, ki sta jo odobrila odbora knjižnice in univerze že
leta 1997, je knjižnica bistveno spremenila notranje poslovanje, zmanjšala
število zaposlenih za 15%, investirala v dodatno računalniškoopremo in z
obsežnim programom usposabljanja priučila preostale zaposlene na nove
naloge. Ta preobrazba je bila možna, ker so bili knjižnica in njeni uporabniki
že nekaj časa močno usmerjeniv digitalne vire.
Posledica nekaterih prestrukturiranj ali preobrazb knjižnic je bila tudi ta, da
so knjižnice del svojih dejavnosti oddale zunanjim izvajalcem.
2 Kako razumeti zunanje izvajanje dejavnosti
Zunanjeizvajanje dejavnostijeoddajanjedeladejavnosti iz lastneorganizacije
zunanjemu posamezniku ali organizaciji. Zunanje izvajanje je torej strateška
uporaba zunanjihresursovzaizvedboaktivnosti, kisosetradicionalnoizvajale
z zaposlenimi in notranjimi resursi (7). Zunanje izvajanje knjižničnih funkcij
(8) pomeni, daknjižnica določenedejavnosti, ki jihjeprej izvajala sama,poveri
zunanjim specializiranim izvajalcem. V slovenski strokovni literaturi se
uporabljajo še izrazi oddajanje del drugim (9), najemanje tujih storitev (10),
izločanje dejavnosti (11), v ameriški literaturi zadnjega časa "outsourcing", v
angleški pa "contractingout" ali "subcontracting" (2).
Zoddajo dela dejavnostidrugimselahkoorganizacija osredotočinatistedejav-
nosti, za kateremeni, dasozanjo bistveneinzakaterese čutinajbolj usposoblje-
na. Tako lahko nekateradelaopravijo bolj usposobljeni-specializiranizunanji
izvajalci. Motiv za oddajo del drugim je ponavadi ekonomski, saj so lahko
zunanje storitvecenejše, posebnozadejavnosti, ki niso časovnoenakomerne.
Zunanje izvajanje je izvedljivo le, če je ponudba zunanjih izvajalcev bogata,
tako da jemoženizborinniogroženocelotnodelovanje, saj ostaneodgovornost
za izvedbo funkcij in njihovo kakovost ševedno v matični organizaciji. Pogoji
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poslovanjaorganizacij sov zadnjihdesetletjihbolj v pridzunanjemuizvajanju,
saj je npr. z razvojem informacijske tehnologije in transporta povezovanje
organizacij lažje inhitrejše, ponudba storitevpazaradi globalizacije vse večja
in kakovostnejša. Po drugi strani pa se tehnologije spreminjajo tako hitro, da
nobena organizacija ne more več vsega narediti sama.
3 Značilnosti zunanjega izvajanja
Po mnenju nekaterih strokovnjakov pride do odločitveo zunanjemizvajanju
največkratzaradi ekonomskih problemov inredkeje zaradi načrtovanjavečje
učinkovitosti, čepravnekatere raziskavekažejo drugače (3).
Polegekonomskihsolahkomotiviza zunanjeizvajanje še političnialiideološki.
Dozunanjegaizvajanjalahkopridezaradizapletenihkadrovskihproblemovv
organizaciji, ki jih je laŽje reševati v podjetjih kot v javnih zavodih, vizogib
sindikalnim problemom ali npr. le zaradi priseganja na večjo učinkovitost
privatnega sektorja.
Glavna prednost zunanjega izvajanja je v tem, da se organizacija osredotoči
na svoje ključne dejavnosti (v ravnateljevanjuinizvajanjU) inpostane tako na
tem področju dolgoročnokonkurenčnav vsehpogledih.
Zzunanjimizvajanjemse zmanjšapotrebapo dolgoročnihinvesticijahvprostor,
opremo,kadreinusposabljanjekadrov, posebnoza bolj specializiranaopravila,
ki zahtevajo bolj usposobljeneizvajalce inspecializirano opremo. Z zunanjim
izvajanjemseprenesenaizvajalce problemes kadrovanjemindrugatveganja,
posebnoobnestalnihposlih. Organizacijapridobi večjofleksibilnost inpogosto
skrajša čas,potrebenzaposameznostoritev, saj imanarazpolago več zunanjih
izvajalcev, ki lahko delajo sočasno. Specializirani zunanji izvajalci lahko
pridobijo več znanja, več izkušenj in lahko zagotavljajo višjo kakovost, kot bi
jo organizacija sama. Kadar je na trgu več zunanjih izvajalcev, jih tržne
zakonitosti silijo v konkurenco in tedaj so zunanje storitve lahko cenejše in
kakovostnejše.
Zunanje izvajanje pa ima lahko tudi slabosti. Ena glavnih slabosti je, da lahko
organizacijazoddajonekedejavnostiizgubisposobnostzaopravljanjetedejavnosti.
Če se izkaže zunanje izvajanje za zgrešeno, je včasih težko ponovno vzpostaviti
tako dejavnost znotraj organizacije (insourcing). Bistveno za zunanje izvajanje je
partnerstvo med izvajalci, ki sene sme izroditi le v kupoprodajni odnos. Težave
nastanejo, ko se skali partnerstvo, ko se problemi sproti ne odpravljajo, ko se
začno skrivati informacije ali pa če se z izvajanjem ali dobavami celo izsiljuje.
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Vpripraviinizvedbizunanjegaizvajanja soizrazite triglavnefaze: načrtovanje
z notranjimi analizami invrednotenjem, ocena potreb in izbor ponudnika ter
izpeljava inmenedžmentzunanjega izvajanja.
Uspešnostzunanjegaizvajanjajev marsičemodvisnaoddobrega načrtovanja,
zatojeto zelo pomembnafaza. Odločitev sprejmeorganupravljanja alivodstvo
knjižnice oziroma vodstvo matične organizacije, ki ve, kaj želi z zunanjim
izvajanjem pridobiti. Vodstvo knjižnice mora pridobiti strinjanje matične
organizacijeinnaklonjenostvplivnega okoljaza spremembo. Zelo pomembno
je razumevanje zaposlenih.
V fazi izpeljave zunanjega izvajanja je potrebno razviti postopke, kako bo
potekala predajamedobemapartnerjema, zaposleni pri izvajalcu se morajo v
podrobnostiseznanitis potrebamiknjižnice, zaposlenevknjižnicijepotrebno
priučitiza novpostopekdela. Rešitije potrebnošekakšen nepričakovanprob-
lem. Včasih se da preiti na nov način dela postopoma, najprej v manjšem
obsegu, karje precej lažje.
Ko delo na nov način steče, je potrebno potek dela nadzirati invrednotiti ter
spremljati kakovost in skladnost z drugimi pogodbenimi določili. Vse
medsebojne težave se morajo sproti odpravljati. Pri tem se je vredno
obojestransko truditi za ohranitev partnerskih odnosov. Od časa do časa je
potrebno tudi preveriti, ali jezunanje izvajanje še vedno smiselno.
4 Zunanje izvajanje za knjižnice
Čeprav se ozunanjemizvajanjuvzvezi sknjižnicamirazpravlja šelevzadnjem
desetletju, soknjižniceoddajalenekatere storitve drugimizvajalcemže dolgo,
npr. indeksiranje člankov, izdelavo kataložnih kartic, vezavo knjižničnega
gradiva, centralno katalogizacijo ali nabavo periodike. Velik razmah pa je
zunanjeizvajanje knjižničnih dejavnosti doživelo pravvzadnjihletih, predvsem
zaradi prevzemanja menedžerskih izkušenj iz podjetništva.
Zunanje izvajanje dejavnosti uvajajo knjižnice zelo počasi, nezaupljivo in
pogosto zodporom. Vknjižnicahprevladujesplošno prepričanje,daknjižnicam
kot kulturnim ustanovam splošnega družbenega interesa ni potrebno
gospodariti, da so njihovi cilji nad ekonomskimi realnostmi. Če k temu
prištejemo šestrahove tradicionalnih knjižničarjev,dajezzunanjimizvajanjem
dejavnosti ogrožena njihova eksistenca, da je z možnostjo, da kdo drug
prevzema dela, ogrožena nenadomestljivost knjižničarjev in razvrednotena
pomembnost knjižničarjev ter da je z vdorom tržnosti motena spokOjnost
knjižničarstva, ni težko razumeti odpora do sprememb in posebej odpora do
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širitve zunanjega izvajanja dejavnosti. Ne glede na občutke knjižničarjevje
širšezunanjeizvajanjedejavnostinovadimenzija knjižničnegamenedžmenta
in je eden od načinov, kako napraviti knjižnice učinkovitejšein njihovo
opraVljanje dejavnosti kakovostnejše. Zato je tej problematiki posvečenovse
več člankov,knjigintematskihsklopovkonferenc.Uvajanjezunanjegaizvajanja
dejavnostipostavljapredvodjeknjižnicnoveizzive, daso natančnejeseznanjeni
s posameznimifazami poslovanjaknjižniceinz zunanjimimožnostmi,kerse
le tako lahko pravilno odločajo.
Za večjespremembeposlovanjaknjižnicejenajbolje, davodstvo oblikuje tim,
ki proučismiselnostinizvedljivost spremembev vseh podrobnostih. Proučiti
jepotrebno obstoječeposlovanjeinnapraviti stroškovno analizo, če jenamen
zunanjegaizvajanja večjaekonomska učinkovitost.Ta faza jelahkozaknjižnice,
nevajenestroškovnihanalizbrez tekočegazajemanjapotrebnihpodatkov, težka
in zamudna. K sreči je v literaturi precej napotkov (12). Druga pomembna
stvarjekakovostdejavnosti,kise izloči.Zunanjiizvajalcibodoobdogovorjenih
cenah skušali izvajati manj kakovostne storitve, če ne bo potrebna kakovost
storitev točnodefinirana in če ne bo izdelanih postopkovmeritve kakovosti.
Če je obseg del, ki jih neka organizacija namerava oddati, večji, in če je več
možnih zunanjih izvajalcev (in to je navadno pogoj za uspešnost oddajanja
storitev), je smiselno pridobiti ponudnike z javnim razpisom. Za knjižnice,
kottudizavsedrugeuporabnike proračunskihsredstevv Sloveniji,jepostopek
določenz Zakonom o javnih naročilih (13). Predmetjavnega naročila je med
drugim tudi oddaja del instoritevv najširšemsmislu. Postopekoddajejavnih
naročilse začnez objavo javnega razpisa. V razpisni dokumentacijiknjižnica
točno specificira pogoje za oddajo del (naravo in obseg dejavnosti, tehnične
specifikacije,pogodbenoobdobje,kakovost,roke, partnerstvoitd.).Potencialni
ponudniki se odločijo za dvig razpisne dokumentacije in če se odločijo za
sodelovanje na razpisu, pripravijo ponudbeno dokumentacijo injo predložijo
naročniku v skladu z navodili. Obvezna vsebina razpisne in ponudbene
dokumentacije je določena z odredbo. Prispele ponudbe se javno odpre,
pregleda in oceni. Izbira optimalnega izvajalca mora biti zelo premišljena,
upostevati je potrebno čim več faktorjev, ne le ceno. Eden najpomembnejših
faktorjev je pričakovano dolgoročnopartnerstvo, kultura sodelovanja. Veliko
trudajepotrebnovložitivpogajanjaokrogpogodbenih določil.Natoobestrani
sestavita zelo natančno pogodbo o vsehelementihposla injo podpišeta.
Eno odvprašanj je,kateredejavnostiso zaknjižnice ključne,innaj jihknjižnice
zaradi svoje strateške usmeritve ne izločajo.Vsebinska informalna obdelava
knjižničnegagradiva sta gotovo temeljni knjižnični opravili. Kljub temu je v
anglosaskemsvetunajbolj razširjenoinnajbolj uspesnozunanjeizvajanjeravno
napodrocjuobdelave.Tudipripravanacionalnebibliografijejeenaodtemeljroh
funkcij nacionalnihknjižnic, pavendarsoDanciustanovilispecializiraniknjl-
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žnični center (14), ki napravi po pogodbi večino nacionalne bibliografije za
Dansko. Zato se velja o zunanjem izvajanju za knjižnice odločati predvsem
pragmatično:čeknjižnicaobdržinadzornadizvajanjeminkakovostjodejavnosti
in če je zunanje izvajanje lahko bolj strokovno, hitrejše in cenejše ob večji
učinkovitostidela, ne bismelo biti načelnihrazlogov protioddajanju del.
Zunanjeizvajanjeimalahkoprecej prednostitakozaknjižnicekotzaizvajalce
dejavnosti. Polegsplošnihže naštetih prednostivelja omeniti, daso knjižnice
vSloveniji večinoma zavodialidelizavodov, kizaraditogihzakonskihomejitev
ne morejo plačevati zaposlenih po tržnih pogojih. Zato je priložnost, da se
nekatere visoko specializirane dejavnosti (zahtevna katalogizacija ali
bibliografija, specializirana informatika, nekatera področja računalništva,
razvoja itd.) oddajo izvajalcem,kilahko visoko strokovno delo tudi primerno
plačajo.Po drugi strani pa se lahko izvajalce pridobi v območjih države, kjer
so strokovnjaki pripravljeni delatiza manjše plače.
Izposoja, referenčne službeinnadzornad čitalnicami,multimedijskimiprostori,
dostopom do internetainprostimpristopom, so tiste knjižničnedejavnosti, s
katerimi se večina obiskovalcev sreča, in so ključne za delovanje in izgled
knjižnice tersejihnemore izločiti. Medknjižničnaizposojajevezananagradivo
knjižnice insejetudinedaizvajati ločeno. Gradnjazbirkje strateškegapomena
in zahteva kar največje poznavanje uporabnikov, poslanstva knjižnice in
pripadnostknjižnici, zatosele redkeknjižnice odločajoza oddajo te dejavnosti.
Primerzgrešene odločitveozunanjigradnjizbirksojavneknjižnicenaHavajih
(15). Nabava gradiva, katalogizacija, vsebinska obdelava, priprava gradiva za
postavitev inpostavitevterpospravljanjevrnjenega gradiva pa so opravila, za
kateralahko razmišljamo, ali bijihzzunanjimiizvajalci učinkovitejše opravili.
Tudi pomoč priizposoji v času največjih obremenitevali nadzorv večernih in
nočnih urah mnoge knjižnice zaupajo upokojencem in študentom.
Računalniškopodprto inventuro gradiva bi najlažje opravila specializirana
zunanja ekipa s posebno opremo in s pomočjo posameznih zaposlenih
knjižničarjev,ki poznajo postavitev (16,17).
Informacijski specialistiso bilivprejšnjih časih večinomaoddvojeniizknjižnic.
Ker se je obseggradnjespecializiranihpodatkovnihzbirkv Slovenijizmanjšal,
obseginformacijskedejavnostipasene veča,mnogeknjižnicezdružujejodela
pri gradnji zbirkena določenemstrokovnem področjU,vsebinsko obdelavo in
informacijske storitveveniosebi, zato izločanjena tem področjUnismiselno.
Čuvanjeobjektov, vratarska opravila, čiščenje,vzdrževanje, vezava inkurirski
posli so opravila, ki jih knjižnice rade prepuščajodrugim, posebno, kadar so
kakšne težave z notranjimi izvajalci tehdel.
Pri kopiranju so interesi knjižnic različni: nekatere rade ponudijo popolno
storitev in ob tem tudi zaslužijo, druge se raje izognejo temu delu.
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Prednosti, ki jih knjižnice lahko pridobijo z zunanjim izvajanjem, so zlasti
znižanje stroškov, hitrejše izvajanje storitev, posebej pri časovno
neenakomernih poslih invišja kakovost storitev.
Mnogeknjižnicepotrebujejotemeljitpremislekosvojemposlanstvu,uspešnosti
delovanja, učinkovitosti, itd. za radikalnejšo preobrazbo se odločajo, kadarz
obstoječim stanjem niso zadovoljne in menijo, da cilja z drugimi metodami,
npr. celovitim obvladovanjem kakovosti, ne bi mogle doseči. S preobrazbo
želijo bistveni napredek v učinkovitosti in to v celoti, ne le v posamezni
dejavnosti. Posledica preobrazbe je lahko odločitev o zunanjem izvajanju
posameznih dejavnosti, ni pa nujno, da do take odločitve sploh pride. Je pa
najbolje, da se odločitev o zunanjem izvajanju sprejme v sklopu celotne
preobrazbe.
Čenipogojevza celotnopreobrazbo,ješevednobolje, da knjižnicanapreduje
po korakih, kot da ne stori ničesar. Tudi če ni znana natančna stroškovna
analiza, se včasih vodstva intuitivno odločajo za zunanje izvajanje, čeprav je
to tvegano.
Knjižnica se lahko odloči za zunanje izvajanje le posameznih opravil ali pa
celotnih funkcionalnih sklopov. V skrajnosti lahko matična organizacija
(podjetje, zavod, društvo itd.) prepusti celotna opravila knjižnice zunanjemu
izvajalcu. V literaturi navajajo pogosto uporabo zunanjega izvajanja na
naslednjih področjih: gradnja zbirk, nabava gradiva, formalna in vsebinska
obdelava, retrospektivna konverzija, normativna kontrola, varovanje in
konzerviranje gradiva ter knjižnični računalniškisistemi (2).
V knjižnicah pa srečujemo tudi obratni proces, to je vključevanjezunanjih
izvajalcev. Tak primer je integracija računalniških skupin z univerz ali pa
ponovno prevzemanje oddanih del, kadar se ugotovi, da zunanje izvajanje ni
več smiselno.
Med odmevnejše primere zunanjega izvajanja sodi primer sistema javnih
knjižnicnaHavajih (18,15). Mreža okrogpetdesetihjavnihknjižnicv tej zvezni
državi ZDA je že desetletje v finančnih težavah, po knjižničnihsredstvih na
prebivalca so bolj na repu ameriških držav in dvakrat slabši od povprečja.
Knjižnice so tudizmanjšale številozaposlenihza okrog20%. Zatosejevodstvo
knjižnice pred leti odločilo in podpisalo tri petletne pogodbe z zunanjimi
izvajalci za gradnjo zbirk, za nabavo, obdelavo in distribucijo knjig ter za
avtomatizacijo in za mrežno dostopnost. S tem so sprva prihranili približno
tretjino stroškovprigradnjizbirkinobdelavi, okrog80 zaposlenihpapremestili
na delo z uporabniki. Čeprav je bil eden od izbranih ponudnikov v izboru
najboljših 500 privatnih firm v ZDA v predhodnih treh letih, se je s časom
pokazalo, da knjižnica ni zadovoljna s kakovostjo njegove gradnje zbirk in je
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prekinila pogodbo. Prišlo je do medsebojnega toženja, ki še ni končano,in
knjižnica je zgubila znatna finančnasredstva. Od dalečje težko ocenjevati to
poslovno odločitevknjižnice, zeloverjetnopaje,dajeknjižnica napraviladve
bistveni napaki: oddala je gradnjo zbirk, ki je za vsako knjižnico ključna
dejavnostinkisejov pogodbitežko definiragledenakakovost, pašepogodba
je bila za knjižnico neugodna.
Zunanjeizvajanjedejavnostiv smislupartnerskihalivsaj pogodbenihodnosov
dozdaj nibilopogostov slovenskihknjižnicah,patudipisati onjemseješele
začelo (8,19).
Da jezunanjeizvajanjeradikalnaorganizacijskainovacija, jerazvidno izanalize
današnjega stanja knjižničarstva.Slovensko knjižničarstvozaostaja za
knjižničarstvomrazvitega sveta predvsemv menedžerskih in organizacijskih
vidikih. Knjižnično poslovanje poteka bolj ali manj organizacijsko na
obrtniškem nivojU, brez izdelanih in zapisanih navodil, temelječe na
samoumevnosti in sprotnih dogovorih med sodelavci. Poslovodni in
upravljavski informacijski sistemi so redki, strateškega načrtovanja mnoge
knjižnice ne poznajo, kjer pa ga imajo, le-to temelji bolj na intuiciji vodstva
kot na osnovi študij inraziskav. Vrednotenje uspešnosti delovanja knjižnic je
na začetku (20), o učinkovitosti dela mnogokrat menimo, da se knjižnic ne
tiče, finančnoposlovanje se zelo redko vodi po stroškovnih mestih, oddelkih
ali službah. V takih razmerah je izredno težko zagovarjati načrtovano
racionalnejše poslovanje, saj ni poznano natančno izhodiščnostanje, pa tudi
končno stanje je težko ovrednotiti. Ker je naraščanje števila zaposlenih v
mnogih knjižnicah v Sloveniji zamrznjeno, je nekaj knjižnic širilo svojo
dejavnost z zunanjim izvajanjem.
5 Priprava zaposlenih na zunanje izvajanje
Zunanje izvajanje je tako organizacijska novost, še posebno v slovenskih
knjižnicah, kot tudi radikalna organizacijska sprememba. Interesi knjižnice
(oziroma vodstva) so prizunanjem izvajanju praviloma v nasprotju z interesi
zaposlenih. Narava današnjih slovenskih knjižničarjev, ki so v veliki večini
nebibliotekarskidelavci (19), z diplomaminebibliotekarskihsmeri,kiso prišli
v knjižnice tudi zaradi manj izraženega zanimanja za podjetništvo, pa tudi ni
naklonjenazunanjemuizvajanju dejavnosti. Zaradivsega naštetega jepriprava
zaposlenih nazunanjeizvajanje najpomembnejši- ključni del priprav. Zato se
mora vodstvoknjižnice tega zavedatiinto upoštevativvseh fazah razmišljanja,
načrtovanja, izvedbe invzdrževanja stikovz zunanjimiizvajalci. Priporočljivo
je, da vodstvo knjižnice uporabi primerne tehnike premagovanja odporov.
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Delavci, ki so neposredno prizadeti, doživijo stres, so obupani, prestrašeni,
demotivirani in pogosto jezni, nekateri celo škodoželjni do organizacije in
vodstva. Oddajadelizvenknjižnicepaneprizadenele neposrednoprizadetih
delavcev, ki so prerazporejeni na druga dela v knjižnici ali se jim pomaga
poiskati druge zaposlitve, ampak vznemiri večino zaposlenih. Tako bo tudi
večina drugih delavcev nenaklonjena spremembi, prestrašena in se bo
spraševala, kaj bo šesledilo, oz. kdojenaslednji navrsti. Takaorganizacijska
sprememba mnogokrat spremeni tudi razmerja med delavci in neformalno
organizacijo, kardeluje nelagodno navse.
Za zaposlenejenajbolj prikladnopostopnouvajanjezunanjegaizvajanja, npr.
ko senekdoupokojializapustiknjižnico, lahkoknjižnica njegovo delopoveri
zunanjimizvajalcem. Manj problematičnojetudi, če secel oddelekali služba
izdvojiizknjižniceinnadaljujedelokotzunanjiizvajalec. Zelosmiselnojebiti
pripravljennazunanjeizvajanje, dasega izpeljev trenutkihkakšnihizrednih
razmer ali višje sile, saj je to tedaj zazaposlene sprejemljivejše.
Obsegin načinpripravezaposlenihnazunanjeizvajanjestaodvisnaodprimera
do primera in je težko dati splošna navodila. Kadrovske službe morajo
sodelovativ vseh fazah priprav inbiti naklonjenerešitvam, zaposleni morajo
biti pravočasno in korektno obveščeniin dobro je, če je vnaprej pripravljena
izjava za javnosti.
6 Izkušnje v Centralni tehniški knjižnici Univerze v
Ljubljani (CTK)
en< ima nekaj izkušenj z oddajo delins prevzemanjemdel. Preddesetletjem
je vse knjige in periodiko naročalapri posrednikih. Nato se jezaradivisokih
provizij in boljsega izkoristka delovnega časa že zaposlenih odločilaza delno
direktno kupovanje literature pri izdajateljih. S tem je prihranila pri nespre-
menjenemšteviluzaposlenih več milijonovtolarjevletno. Po sprejetjuZakona
o javnih naročilih,ki je za knjižnično gradivo zelo nejasenin nedoločen,se ni
odločilaprepustitivseh naročilzunanjemuizvajalcu, čeprav somedtempostale
ponudbe zunanjih izvajalcev bolj konkurenčne. Nov dejavnik je nastopil z
uvedbo davkanadodanovrednost (DDV), kitovrstne storitve obdavčujez 8%,
knjižnica pa za javne storitve DDV-ja ne more zaračunati končnemuuporab-
niku. Nekateri slovenski zavodi so zaradi posledic uvedbe DDV-ja začeli
razmišljati o reorganizaciji (21). Zaenkratše nijasno stališčeCarinskeuprave
okrogcarinskihpostopkov knjižničnegagradiva,zatoseknjižnica šeni odločila
za spremembo poslovanja.
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Zaradidirektnooddržavefinanciranegarazvojaavtomatiziranega knjižničnega
sistema (COBIS5-a) knjižnicapravzapravniimelaalternativenev odločitvi ne
vizboruzunanjegaizvajalca. Vendarjev majhniSlovenijiz izrednoraznolikimi
interesi knjižnic brez tradicije kooperativnega sodelovanja edino tak način
izgradnje lahko zagotovil uspešen inenoten knjižničnisistem. Kljub temu je
odnos med Institutominformacijskihznanosti (IZUM) in CfK-jemprerasel v
pravi partnerskiodnos,kisejekalilv mnogihsodelovanjihindaje rezultatev
običajnih storitvah COBISS-a in še nekaterih posebnih storitvah za CfK, kot
npr. svetovanjaobnabavah računalniškeopreme,izdelavavmesnika računalni­
ško podprte inventure, vmesnika telefonskega odzivnika za avtomatično
podaljševanje izposojenega gradiva in razvijanje vmesnika za samopostrežni
knjigomat. pri reševanju problemov iz tekočega dela se je pokazalo kot zelo
dobro to, da ima knjižnica majhno ekipo računalniškihstrokovnjakov, ki po
eni strani pomagajo problemeknjižnice predstavitiIZUM-uinpodrugi strani
pomagajo preverjati rešitve IZUM-a za delo v knjižnici.
Po nastanku slovenske države in po ustanovitvi Urada za standardizacijo in
meroslovje, je CfK nadaljevala prejšnje storitve na področjuinformatike in
posredovanja standardov tako, da je sklenila z Uradom pogodbo in deluje na
tem področju deloma kot zunanji izvajalec Urada.
V času preoblikovanja velikih slovenskih podjetij (22) CfK ni organizirano
prevzela dejavnosti nobene ukinjene specialne knjižnice (npr. po pogodbi).
Zagotavlja pa storitve mnogim organizacijam in podjetjem po posameznih
naročilihali paketni ponudbi.
Je pa CTK kot zunanja izvajaIka po pogodbi za določen čas prevzela dela
knjižnice Fakultetezakemijo inkemijsko tehnologijoUniverzev Ljubljani (23).
Večletne izkušnje so ugodne, prišlo je do sinergije, uporaba kemijske litera-
ture v zbirkah obeh knjižnic se je povečala.
en< se je pred desetletjem odločilaoddatidela čiščenjazunanjimizvajalcem,
ki so bili pripravljeni prevzeti tudi v CfKzaposlene čistilke.To oddajo del je
kljub nekaterim težavam tudi izvedla, karjeprišlo še posebno pravpri selitvi
knjižnice v nove najete prostore s centralno organiziranim čiščenjem. Slabše
izkušnjejeimelaknjižnicaz oddajoservisafotokopiranja, kigajepo določenem
časuzaradi boljše kakovosti spet sama prevzela.
7 Zaključek
Ali je zunanje izvajanje za knjižnice modna muha, ki bo z leti in zaradi nekaj
neuspešnihposkusovzamrlo, alipabopostalo trajnapraksa?Saj jestatusquo
vknjižnicahzelo udoben,le nekaj večdenarja,prostorainkadrovpotrebujejo.
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Zeloverjetno je,datakokotnisoodporizaposlenihinvelike stavkev General
Motorsu in Chryslerju v letih 1996 in 1997 odpravile zunanjega izvajanja v
gospodarstvu, ne bodo niti odpori knjižničarjevniti neuspehi kot havajski
zadušili zunanjega izvajanja za knjižnice.
Z zunanjim izvajanjem se bodo knjižnice približale navidezni (virtualni)
knjižnici, kibonudilastoritveuporabnikutam,kjerjihbopotreboval (vse več
nasvojemdelovnemmestuoziroma računalniku),posameznefaze storitevpa
bodo opraVljene tam, kjer so najbolj usposobljeni izvajalci (24).
Vprašanje torej ni, zunanje izvajanje da ali ne, ampak kaj in kako. Uvajanje
zunanjegaizvajanjavknjižnicahje večinomapreudarno,previdnoinvporastu.
Vendar je to uvajanje za tradicionalne vodje knjižnic velik izziv, saj zahteva
podrobnejšepoznavanjepoteka poslovanja, večjo zavzetostza organizacijske
spremembe, meritve uspešnosti in učinkovitosti,primerjave z drugimi
knjižnicami itd.
Zunanjeizvajanjelahkovzpodbudiknjižnicev večjo učinkovitostinkakovost
storitev ter omogoči učinkovitimspecialistom pri zunanjih izvajalcih
nagrajevanje po učinkihdela, karv knjižnicah s togim. zakonsko reguliranim
nagrajevanjem skoraj ni možno.
Z bolje organiziranim zunanjim izvajanjem bi bilo verjetno možno rauešiti
nekatere hude ovire v sedanjemrazvoju slovenskega knjižničarstva.Zakaj ne
bi stalnih motečih sporov med bibliografskim servisom IZUM-a in biblio-
grafskimi stališči Narodne in univerzitetne knjižnice odpravili z združitvijo
IZUM-a in bibliografskega oddelka NUK-a v nov zavod ali institut po zgledu
Danske (14), hkrati pa omogočilinastanek in razvoj pridobitnih storitvenih
centrov- malihpodjetij (25) za zunanje izvajanje pomožnihinspecializiranih
knjižničnihdejavnosti, kar bi bilo v skladu s privatizacijsko težnjo nekaterih
družbenih dejavnosti? Med diplomiranci bibliotekarstva so tudi taki s
podjetniškožilico. Stembitudizmanjšalizelo velikenaporeinstroškeknjižnic
priobsežnemusposabljanjuvelikega števila knjižničarjevzavnosev vzajemni
katalog, omogočiliboljšonormativno kontrolo ter močno povečali učinkovitost
tega dela.
Literatura
1. Šink, D. "Pomen zunanjega izvajanja dejavnosti za uspešno poslovanje
podjetij." Organizacija 32(1999)1 :15-22
2. Benaud, C. and Bordeianu S. Outsourcingllbrary operahons lnacademlcllbranes:
an overview ofissues and outcomes, Englewood, Libraries Unlimited, 1998
74žaucer, M. Zunanjeizvajanje dejavnosti za knjižnice
3. The outsourcing index, http://www.outsourcing.com/howandwhy/research/
osindexfmain.htm<1999-07-30>
4. White, H.S. "Who willlead unsuspectinglemmings over the cliff?·, Library
trmds 46(1997)1: 83-91
5. Butler, D. '"The writing is on the web for science journals in print", Nature
397(1999)6716 : 195-200
6. Bjoemshauge, L. "Consortia buildingand electronic licensingas vehicles for
re-engineeringacademiclibraryservices: thecaseof theTechnical knowledge
center and library of Denmark (DTVr, Issues in science and technology
librarianship, Spring 1999, http://www.library.ucsb.edu/istl/99-springl
article5.htmk1999-o7-12>
7. What is outsourcing? http://www.outsourcing.com/howandwhy/introduction/
whatis/main.htm<1999-07-30>
8. Pivec, F. "Zunanjeizvajanje knjižničnihfunkci(. Uporabna informatika 7(1999)1
:38-43
9. Škarabot, A. Organizacija in zniževanje stroškov. Seminarsko gradivo za seminar
Postavitev organizacije v podjetju, Ljubljana, CISEF, 1998
10. Urbanija, A. "Outsourcing: izvajalce najeti ali zaposliti?" Manager (1998)11 :
49-50
11. Schwarze,J. "Strategic aspects ofoutsourcing". Uporabna informatika 2(1994)4
:21-
12. Hirshon, A. and Winters, B. Outsourcing library technical services: ahow-to-do
it manualfor librarians. NewYork, Neal-Schuman Publishers, 1996
13. "Zakon o javnih naročilih". Uradni list RS, št.24/97
14. http://www.danbib.dk/<1999-07-30>
15. Reengineering and outsourcing: the Hawaii experience 1999. http://www.hcc.
hawaii.edu/hspls/reos/reos99.html <1999-07-31>
16. Žaucer,M. "Inventura knjižničnegagradiva. 1.Razlogiza inventurov Centralni
tehniški knjižniciUniverzevLjubljani". Knjižnica, Ljubljana 40(1996)2: 89-95
17. Nemec-Pečjak, M. "Inventura knjižničnegagradiva. 2. Računalniško zasnovan
popis". Knjižnica 40(1996)2 : 97-105
18. Mark, P.H. HSPLS signs three contracts, http://www.hcc.hawaii.edu/hspls/
pr960620.html <1999-07-30>
19. Šercer,T.M. "Delov sodobniknjižnici: prispevekk sociologiji (ne)knjižničar­
skih poklicev". V: Zbornik posvetovanja Dnevi slovenske informatike, str.729-
738, Portorož, 21.-24.4.1999
20. Žaucer, M.,Fabjan, U. "Meritve uspešnostiknjižnic in študij bibliotekarstva".
Knjižnica 42(1998)4 :105-125
75KnjIŽnica 43 1999)2/3 63-76
21. "'Komu breme DDV v zdravstvu", Delo, 1999-07-26
22, žaucer, M. ~ibraries in Economic Development: Experience of aSlovenian
Technological Library, International Conference rrhe Role of Libraries in
Economic Developmen~, Ljubljana, 21-23 April 1997", V: The role oflibranes
Jn economIcdevel pment:papersfrom the conferenceheldin Ljubljana Apri11997,
Bo ton Spa,IFLA OfficesforUAP andInternationalLending, cop,1997:173-
183
23. žaucerM., Pejanovič,S. ~unkciona1na združitevknjižniceFakultetezakemijo
inkemijsko tehnologijo UniverzevLjUbljani sCentralno tehniškoknjižnico".
KnJlžmca, Ljubljana, 40(1996)2 : 63-77
24, Hofmann, U. "VirtueIle Organisationen - Bibliotheke an der Schweller.
Blbliotheksdienst30(1996)10: 1674-1681
25. EddisoD, B. "Our profession is changing whether we like it or not", Online
21(1997)1: 72-
76